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Человеческий ресурс является одним из 
важнейших ресурсов практически любой ор-
ганизации, поскольку, так или иначе, огром-
ную часть работы выполняют именно люди. 
Они могут заниматься организационной дея-
тельностью, осуществлять работу с клиента-
ми, вносить инновации в работу фирмы, 
управлять оборудованием и пр. Помимо всего 
этого они должны успешно взаимодейство-
вать и друг с другом.  
Второй причиной, обусловливающей ак-
туальность темы, является тот факт, что в Со-
ветском Союзе человеческому ресурсу уделя-
лось очень мало внимания, существовали гра-
ницы самореализации людей, соответственно, 
услуги населению предоставлялись на том 
уровне, на каком работник имел способность 
их предоставить. Поскольку конкуренция от-
сутствовала, повышать качество сервиса не 
имело смысла. В современном же мире при 
высоком уровне конкуренции организации, 
чтобы привлечь внимание потребителей, вы-
нуждены повышать не только качество серви-
са, но и постоянно находиться в поиске креа-
тивных решений, инноваций, которые явля-
ются продуктом деятельности людей. Но и в 
настоящее время в России далеко не все руко-
водители осознали важность развития челове-
ческого ресурса, и эта тема в нашей стране не 
развита должным образом как в теории (ме-
неджмента и педагогики), так и в практике 
управления и дополнительного профессио-
нального образования. 
Интерпретаций человеческого ресурса 
существует множество. В этой статье мы бу-
дем рассматривать человеческий ресурс су-
ществующих и потенциальных работников 
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умения, привычки и навыки, компетенции,  
а также личностные характеристики, которые 
в той или иной степени находят свое отраже-
ние в трудовой деятельности. Анализ научных 
источников по проблеме развития человече-
ских ресурсов [3, 4, 10, 15] показал, что чело-
веческий ресурс играет свою определенную 
роль в организации и ему присущи отличи-
тельные признаки. Среди других ресурсов 
организации человеческий ресурс характери-
зуется следующими особенностями: 
• люди как создают, так и потребляют мо-
рально-духовные и материальные ценности; 
• человеческая деятельность многогран-
на, она не ограничена одной работой, челове-
ческий ресурс развивается и расходуется не 
только в профессиональной деятельности;  
• человеческие способности во многих 
случаях раскрываются при благоприятных 
условиях, накопленные знания, умения и на-
выки, компетенции могут и не проявить себя 
в отсутствии благоприятных условий. 
Управление человеческим ресурсом пред-
ставляет собой целенаправленное организо-
ванное воздействие на сотрудников компании, 
целью которого является обеспечение наибо-
лее эффективного функционирования органи-
зации, а также удовлетворение интересов ра-
бочего коллектива и потребностей отдельно 
взятого сотрудника. Обычно управление че-
ловеческим ресурсом включает в себя такие 
процессы, как: 
• организационное планирование – вклю-
чает распределение ответственности и ролей, 
документирование, определение отношений 
подчинения, идентификацию; 
• набор персонала – отбор человеческих 
ресурсов, требуемых для выполнения опреде-
ленных работ, как извне, так и изнутри ком-
пании (для работы над отдельным проектом), 
обеспечение организации заинтересованными 
и перспективными кадрами; 
• обучение персонала – развитие метода-
ми дополнительного образования индивидуаль-
ных и групповых компетенций, необходимых 
для повышения качества работы, эффективно-
сти ее выполнения; 
• организация приемлемых условий труда; 
• развитие корпоративной этики и корпо-
ративной культуры в целом [3, 5–7, 12, 16]. 
Управление человеческим ресурсом может 
осуществляться в различных формах, различ-
ными способами (методами) [1–3, 11, 13, 14]. 
В современном мире существует несколько 
наиболее популярных типов управления чело-
веческим ресурсом, используемых в развитых 
странах. Выбор одного типа или смешение 
типов управления во многом зависит от спе-
цифики деятельности организации. Руководи-
телю необходимо знать суть каждого из этих 
типов, чтобы подобрать наиболее оптималь-
ный способ управления в своей организации. 
Рассмотрим эти типы управления. 
Управление по результатам – это система 
управления с заданием результатов при де-
централизованной организации руководства 
(корпоративные центры прибыли). Задачи де-
легируются рабочим группам и определяют 
достижение конкретных результатов. Такая 
система имеет различные этапы задания ре-
зультатов, этапы измерения результатов и 
этапы контроля результатов [14]. Задачи срав-
ниваются с результатами. В данном типе 
управления успех корпоративных стратегий 
предопределяется желанием работников дос-
тигнуть определенных результатов. В связи  
с этим в целевом управлении делается упор на 
стимулирование человеческих ресурсов, раз-
витие работников, обеспечение сотрудничест-
ва в коллективе, постоянное обогащение тру-
да. Авторы данной концепции – Т. Санталай-
нен, Э. Воутилайнен, П. Поренне и Й. Нис-
синен. По результатам можно оценить уро-
вень квалификации сотрудников и принять 
решение о содержании, формах и методах их 
дополнительного профессионального образо-
вания.  
Управление посредством мотивации: мо-
дель опирается на изучение потребностей, 
интересов, настроений, личных целей сотруд-
ников, а также на возможность интеграции 
мотивации с производственными требования-
ми и целями предприятия. Кадровая политика 
при такой модели ориентируется на развитие 
человеческих ресурсов, укрепление морально-
психологического климата, на реализацию 
социальных программ [6, 8, 12]. Существует 
несколько наиболее распространенных моти-
вационных моделей: рациональная мотиваци-
онная модель (материальное стимулирование, 
то есть материальные вознаграждения или 
взыскания), мотивационная модель самореа-
лизации (предоставляет работнику возмож-
ность самореализации, проявлений творчества 
в трудовой деятельности, расширение само-
стоятельности и ответственности, перспекти-
вы карьерного роста), мотивационная модель 
сопричастности (соучастия) (развитие сотруд-
ничества, партнерства, делегирование полно-
мочий, участие работников в управлении). 
Теория и методика профессионального образования 
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Роль образования состоит в этом случае в пре-
доставление сотрудникам возможности выбора 
программ, тренигов или других форм разви-
тия квалификации в соответствии с их лич-
ными потребностями и интересами (не проти-
воречащими целям и интересам компании). 
Рамочное управление: сотрудники могут 
самостоятельно принимать решения в преде-
лах заранее установленных границ (рамок). 
Рамки могут задаваться важностью процесса, 
его непредсказуемостью, нормами, которые 
нельзя нарушать. Технология рамочного 
управления предполагает следующую после-
довательность действий: определение зада-
ния, получение его сотрудником, создание 
надлежащей информационной системы, опре-
деление границ самостоятельности и способов 
вмешательства руководителя [6, 7, 10, 12, 16]. 
Такой тип управления создает условия для 
повышения уровня инициативности работни-
ков, степени их ответственности, повышает 
уровень организованности, совершенствует 
коммуникации в организации, в этих условиях 
растет уровень удовлетворенности трудом, 
развивается корпоративный стиль руковод-
ства. Для этой модели управления характерно 
повышение квалификации без отрыва от про-
изводства, путем вовлечение сотрудников  
в инновационные виды деятельности. 
Управление на основе делегирования 
(Гарцбургская модель): полномочия переда-
ются с более высокого на более низкий уро-
вень. Подразумевается, что в данном случае 
руководство находится в единстве с сотруд-
никами, а сотрудники из роли простых испол-
нителей переходят в роль предпринимателей. 
Существует несколько принципов этой моде-
ли: производственные решения принимаются 
на тех уровнях, на которых в них возникает 
необходимость и где они реализуются, произ-
водственные решения принимаются многими 
сотрудниками, сотрудникам даются не от-
дельные поручения, а предоставляется общая 
проблема, которую необходимо решить, от-
ветственность не концентрируется среди выс-
шего руководства, а распределяется между 
работниками всех уровней, распределение 
задач идет снизу вверх – те задачи, которые 
невозможно решить на более низком уровне, 
переходят на более высокий, эти принципы 
оформлены в специальном документе органи-
зации и обязательны для всех. «Главным дос-
тоинством Гарцбургской модели управления 
человеческими ресурсами является развитие  
у сотрудников инициативы, самостоятельности 
и трудовой мотивации, что в целом повышает 
эффективность функционирования организа-
ции и ее конкурентные преимущества» [6].  
Партисипативное управление: модель ос-
новывается на методологии участия сотруд-
ника в делах фирмы. Методология основы-
вается на сочетании информации, знания, 
вознаграждения и власти, каждый элемент 
является стимулом для вовлечения сотруд-
ника в управление и повышения эффектив-
ности его труда. Получая удовольствие от 
участия в управлении, сотрудник работает  
с большей отдачей.  
В данной модели работники являются не 
объектом, а субъектом управления. «На осно-
ве самоуправления работник может реализо-
вать свои потребности в самовыражении, при-
знании и соучастии, а предприятие достигает 
высокой производительности труда и качест-
ва продукции» [6].  
Предпринимательское управление: внут-
ри организации развивается предпринима-
тельская активность, каждый ее член должен 
стать создателем чего-то нового, творцом и 
новатором. Организацию с предприниматель-
ским типом управления пронизывает дух твор-
чества, здесь постоянно происходит поиск 
новых возможностей, саморазвитие и коллек-
тивное обучение, работники побуждаются  
к самореализации, новаторству, трудовой ак-
тивности, сотрудничеству с другими членами 
организации. В данном типе управления важ-
на демократичность, а не принуждение. В по-
следних моделях повышается субъектная роль 
сотрудников, что требует их достаточно вы-
сокой квалификации. Это приводит к необхо-
димости сочетать данные модели с дополни-
тельным профессиональным образованием 
сотрудников, чтобы поддерживать уровень их 
квалификации на уровне решаемых профес-
сиональных задач.  
Рефлексивное управление – современный 
метод, соответствующий современной пара-
дигме субъект-субъектности в отношениях, 
основанный на опоре на нематериальный ре-
сурс организации, на индивидуальные осо-
бенности ее персонала, в первую очередь ру-
ководителей. Метод рефлексивного управле-
ния разработан на стыке наук экономики и 
психологии. В психологии рефлексия – это 
«процесс самопознания субъектом внутрен-
них психических актов и состояний». Рефлек-
сия базируется на способности человека к са-
моотчету от испытываемых им фактов созна-
ния, самоанализу собственных психических 
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состояний, она включает и самооценку своей 
деятельности, соотнесение ее с системой лич-
ных и социальных ценностей. «Рефлексия – 
это не просто знание или понимание субъек-
том самого себя, но и выяснение того, как 
другие знают и понимают «рефлексирующе-
го», его личностные особенности, эмоцио-
нальные реакции и когнитивные (связанные  
с познанием) представления. Когда содержа-
нием этих представлений выступает предмет 
совместной деятельности, развивается особая 
форма рефлексии – предметно-рефлексивные 
отношения» [9, с. 303–304]. Взаимодействие 
предполагает более сложные процессы реф-
лексии, связанные с рефлексией себя как 
субъекта и группы как коллективного субъек-
та. В этом случае рефлексия предполагает как 
минимум шесть отображений субъектов: сам 
субъект, как он есть, субъект, как он видит 
себя самого, субъект, как он видится другому 
(партнеру), партнер, как он есть в действи-
тельности, партнер, как он видит себя, парт-
нер, каким его видит первый субъект. В реф-
лексии осуществляются следующие методы: 
самопознание, анализ и самоанализ, само- и 
взаимооценка, самоопределение (сознатель-
ный акт выявления и утверждения собствен-
ной позиции), осознание субъектом (в том 
числе коллективным), как он оценивается и 
воспринимается со стороны.  
Имея в виду рефлексию в предметно-
рефлексивных отношениях, мы опираемся и 
на приемы зеркального отражения и социаль-
ного сравнения. Первое требует умения смот-
реть на себя глазами других людей. Второе – 
оценивать себя, опираясь на оценки других 
людей и сравнение этих оценок на основе оди-
наковых показателей. Рефлексия как социаль-
но-психологическое понятие характеризуется 
следующими признаками: осознание челове-
ком (руководителем) оснований, целей, средств, 
продуктов своей деятельности, системный 
анализ своей деятельности и взаимодействия, 
соотнесение достигнутых и ожидаемых ре-
зультатов деятельности (взаимодействия).  
В менеджменте рефлексия – это самоосозна-
ние каждым индивидуальным и групповым 
субъектом организации (прежде всего управ-
ляющим субъектом) статуса, состояния, ус-
пешности своей организации (с внутренних и 
внешних позиций), а также опережающая 
управленческая деятельность относительно 
деятельности конкурирующих организаций, 
осуществляемая на основе информации, по-
лученной в процессе рефлексии.  
Рефлексия в управлении проявляется в 
формах: самосознания человеком себя как 
субъекта управления, самоанализа своей дея-
тельности в управлении, анализа деятельно-
сти партнеров, принятия мнения о себе парт-
нерами по управлению, самооценки и взаимо-
оценки в процессе управления, управленче-
ского взаимодействия. 
Традиционно адекватной ситуацией ис-
пользования рефлексивного метода является 
конфликт. При этом задачей рефлексивного 
управления является необходимость, с одной 
стороны, адекватно оценить ситуацию и про-
тивника, а с другой – создать у противника 
ложные представления о себе.  
Однако перспективным представляется и 
понимание рефлексивного управления как 
управления на основе рефлексии. В этом слу-
чае рефлексия составляет основу для саморе-
гуляции и самосовершенствования. В таком 
смысле это – метод исследования, который, так 
же как и метод экспертизы, основывается на 
индивидуальных позициях и мнениях отдель-
ного субъекта управления, на его управленче-
ском опыте и способности к самоанализу.  
Методолог рефлексивного управления 
А.В. Авилов выделяет следующие его ключе-
вые признаки: единство понятий «субъект» и 
«объект» в управлении, отсутствие единой 
целевой ориентации, ориентирование дея-
тельности руководителя на его индивидуаль-
ные ценности в управлении, смещение акцен-
тов с подчиненных на себя (совершенствова-
ние своей деятельности), тождественность 
деятельности предприятия и деятельности 
руководителя, сочетание формализуемого и 
неформализуемого в управлении, делегиро-
вание компетенций (деятельностей), целост-
ность деятельности руководителя, страти-
фицированность деятельности, сближение 
характера деятельности руководителя и спе-
циалиста [1].  
Для реализации идеи сочетания современ-
ных методов управления развитием человече-
ского ресурса с педагогическими методами 
дополнительного профессионального образо-
вания было изучено состояние управления 
человеческим ресурсом в одной из крупных 
российских фирм, название которой не при-
водится по этическим соображениям. Есть 
основания предполагать, что выявленное со-
стояние в практике функционирования этой 
организации типично для многих российский 
коммерческих организаций. Нами исследова-
лась система управления человеческим ресур-
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сом в коммерческой организации, занимаю-
щейся продажей одежды. Фирма работает по 
договору о франчайзинге с крупными миро-
выми брендами, стремится к лидирующей по-
зиции на российском рынке модной одежды. 
Общий штат сотрудников компании превы-
шает 1000 человек. Однако после проведения 
исследования, которое включало такие мето-
ды, как беседа с неуправляющим персоналом, 
изучение анонимных отзывов работников об 
организации, наблюдение за работой управ-
ляющего и неуправляющего персонала, в сис-
теме управления человеческими ресурсами 
фирмы были обнаружены некоторые проти-
воречия, такие как: 
• имеет место несоответствие между тре-
бованиями к работе персонала в магазине та-
кого типа и внутрифирменной системой его 
обучения, руководство недостаточно четко 
ставит перед персоналом задачи, плохо орга-
низована работа, в то же время требования  
к результатам работы персонала высокие; 
• суть корпоративной культуры заключа-
ется в объединении всего персонала, форми-
ровании общего трудового духа, атмосферы 
комфорта на работе, а в рассматриваемой на-
ми организации на деле происходит иначе: 
мероприятия, предназначенные для объеди-
нения персонала, вызывают недовольство и 
раздражение у сотрудников, они неохотно 
посещают эти мероприятия; 
• руководство фирмы хочет видеть улыб-
чивый, приветливый и жизнерадостный персо-
нал, однако ничего не делает для этого, а ско-
рее, наоборот, создает атмосферу давления; 
• отсутствует либо присутствует мини-
мально рефлексивная оценка своих действий 
руководством, однако существует множество 
требований к рядовому персоналу; 
• система стимулирования не продумана, 
не основывается на современных теориях 
стимулирования персонала и недостаточно 
действенна. 
После рассмотрения противоречий были 
выявлены следующие проблемы: необходимы 
усовершенствование системы дополнительно-
го профессионального образования персона-
ла, проведение новых тренингов, предостав-
ление персоналу учебных пособий, работа над 
корпоративной культурой, в том числе над 
формированием благоприятного психологи-
ческого климата, при этом нужно смешение 
стилей управления человеческим ресурсом: 
частичное внедрение рефлексивного управ-
ления, управления посредством мотивации, 
управления по результатам.  
Нами была разработана целевая програм-
ма управления человеческим ресурсом, пред-
полагающая усовершенствование существую-
щей системы управления с использованием 
современных форм дополнительного профес-
сионального образования персонала (см. таб-
лицу). 
Паспорт программы:  
1. Наименование и сфера действия про-
граммы. 
Целевая программа «Управление челове-
ческим ресурсом в компании» (далее – про-
грамма) распространяется на подразделения 
аппарата управления компании, ее филиалы, 
другие структурные подразделения. 
2. Цели программы: усовершенствование 
системы управления человеческим ресурсом в 
компании, повышение имиджа компании как 
среди существующих и потенциальных со-
трудников, так и среди ее клиентов и партне-
ров, а также повышение экономической эф-
фективности ее деятельности. 
3. Сроки реализации: 2012–2015 гг. 
4. Целевая аудитория программы: продав-
цы-консультанты, кассиры, администраторы 
магазинов компании, потенциальные работ-
ники на эти должности (молодежь). 
Основные проблемы, решаемые про-
граммой:  
• улучшение психологического климата 
среди работников; 
• усовершенствование системы стимули-
рования; 
• усовершенствование системы обучения 
персонала; 
• развитие рефлексивного управления 
среди руководителей низшего звена; 
• снижение текучести кадров; 
• усовершенствование организации тру-
дового процесса; 
• развитие корпоративной этики и корпо-
ративной культуры. 
Изменения, которые предусматривает 
программа, должны благотворно повлиять на 
имидж организации как среди покупателей, 
так и на рынке труда, поскольку качество сер-
виса во многом зависит от компетентности 
персонала, психологического климата, орга-
низации трудового процесса, системы стиму-
лирования, корпоративной этики, корпора-
тивной культуры. Очевидно, что привлека-
тельность работы в той или иной организации  
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Программа развития человеческого ресурса организации
Функции и аспекты 
управления 
Управленческие и педагогические меры  
развития человеческого ресурса 
Улучшение психологического климата среди работников 
Документирование  
и регламентация 
Создание корпоративного кодекса, отражающего следующие принципы: принцип 
личностного равенства руководителей и подчиненных, уважительное отношение и 
обращение со стороны руководителя к подчиненным, а также между персоналом 
всех уровней; взаимопомощь и взаимоподдержка, исключение давления на сотруд-
ников; внесение идей в корпоративный кодекс о ценности для организации каждого 
сотрудника, об уважении к каждому сотруднику; представление компании в виде 
большой «семьи» 
Мероприятия  
по устранению  
проблемы 
Проведение корпоративных тренингов, игр и иных образовательных мероприятий, 
посредством которых будут прививаться сотрудникам вышеперечисленные прин-
ципы; руководители должны рассказывать о вышеперечисленных принципах со-
трудникам, которые только устроились на работу; проведение ежемесячных опро-
сов среди сотрудников относительно условий труда, выявление негативных усло-
вий и принятие мер по их устранению; развитие корпоративной культуры:  
• формирование у работников чувства приверженности компании, ассоциирования 
себя с ней, развитие чувства «патриотизма» к компании путем ознакомления с ис-
торией компании, спецификой, принципами и нормами, другими положительными 
качествами компании, позволяющими работнику чувствовать себя комфортно; 
• проведение развлекательных корпоративных мероприятий, с учетом интересов 
подавляющего большинства сотрудников 
Стимулирование Ознакомление сотрудников с планами компании, подарки с символикой компании, 
выдача униформы, нематериальное стимулирование 
Контроль Контроль по внедрению данных мероприятий проводится руководителями высшего 
звена; последующая реализация данных мероприятий контролируется руководите-
лями всех уровней 
Усовершенствование системы стимулирования 
Документация  
и регламентация 
Разработка положения об оплате труда (изменение материального стимулирова-
ния), корпоративного кодекса (внесение идей в корпоративный кодекс о личност-
ном и профессиональном росте сотрудников, об их непрерывном профессиональ-
ном образовании, о выгоде сотрудничества с компанией) 
Мероприятия  
по устранению  
проблемы 
Введение материального неденежного стимулирования в виде подарков от фирмы 
(одежды, аксессуаров) за перевыполнение плана продаж; в магазинах, в которых 
определить личные продажи практически невозможно, официально ввести систему, 
в которой процент с продаж делится на всех поровну, при этом уменьшить оклад 
сотрудника на 10 % и пропорционально этому увеличить процент, идущий сотруд-
никам с продаж; постоянное донесение до сотрудников идеи о возможности карьер-
ного роста при условии хорошего качества выполняемой ими работы, а также вну-
шение им мысли о том, что их работа дает им не только трудовой опыт, но и важ-
ные навыки и умения для повседневной жизни, то есть жизненный опыт, который 
нужно использовать; предоставление наглядного образа «карьерной лестницы», 
которую можно пройти в компании. Это должно происходить посредством обще-
ния руководителя и подчиненного (во время приема сотрудника на работу, на тре-
нингах, во время общения один на один) 
Стимулирование Разъяснение преимуществ новой системы стимулирования 
Контроль Контроль производится руководителями всех уровней 
Усовершенствование системы обучения персонала 
Документирование  
и регламентация 
Разработка таких документов, как стандарты обслуживания, учебные пособия 
по мерчиндайзингу и ведению продаж, приобретение учебных программ-тренингов 
по ведению продаж и других форм дополнительного образования и для развития 
личных ресурсов сотрудников 
Мероприятия  
по устранению  
проблемы 
Прохождение курсов, мастер-классов и тренингов по ведению продаж, стандартам 
обслуживания среди руководителей низшего звена, с предоставлением сотрудни-
кам учебных программ; регулярное проведение тренингов среди продавцов руко-
водителями низшего звена (два раза в неделю); распространение учебных пособий 
среди работников, проверка знаний и компетенций в ходе аттестаций 
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Окончание таблицы
Функции и аспекты 
управления 
Управленческие и педагогические меры  
развития человеческого ресурса 
Стимулирование Продвижение сотрудников, которые прошли обучение; повышение их заинтере-
сованности в образовании, в карьерном росте; делегирование им дополнитель-
ных полномочий




Создание корпоративного кодекса (внесение принципов о необходимости реф-
лексии со стороны руководителей)
Мероприятия  
по устранению  
проблемы 
Проведение курсов, мастер-классов и тренингов по рефлексивному управлению 
среди руководителей всех уровней; распространение среди руководителей идей 
рефлексивного управления как ценностей организации, норм поведения 
Стимулирование  Стимулирование должно быть включено в обучение (мастер-классы, курсы и 
тренинги) для руководителей. Кроме того, рефлексивное управление должно 
демонстрироваться со стороны топ-менеджеров в качестве образца для руково-
дителей низших звеньев
Контроль Осуществление контроля руководителями высшего звена, самоконтроля (реф-




Изучение штатного расписания (для выявления ценных кадров) 
Мероприятия  
по устранению  
проблем 
Принятие всех необходимых мер по управлению человеческим ресурсом компа-
нии, перечисленных в программе; наиболее интенсивное нематериальное сти-
мулирование «ценных кадров», создание для них условий профессионального 
роста, возможностей индивидуального образования, тщательный отбор канди-
датов на работу во избежание частой смены работников
Стимулирование Внедрение в культуру организации принципов отождествления работника и 
организации путем выработки у сотрудников чувства принадлежности 
Контроль Осуществление контроля руководителями всех уровней, с анализом причин 
текучести 
Усовершенствование организации трудового процесса
Документирование  
и регламентация 
Производить изменения в документах не требуется
Мероприятия  
по устранению  
проблем 
Сразу после устройства на работу сотрудника предоставление ему списка его 
обязанностей, разъяснение сути работы и указание рекомендаций для лучшего 
ее осуществления, предоставление учебного материала по выполнению работы; 
напоминание перечня обязанностей сотруднику в ходе рабочего процесса в 
форме советов, а когда это необходимо – в форме требований 
Стимулирование Разъяснение сотрудникам принципа «больше и качественней работаю – стано-
вится больше моя заработная плата», что может повысить уровень самооргани-
зации у работников
Контроль Осуществление контроля руководителями всех уровней





по устранению  
проблем 
Внесение в корпоративную культуру принципов единения организации и со-
трудника, необходимости в вежливом, уважительном отношении к покупателям 
и сотрудникам, принципов об обязательной взаимопомощи, обучении и взаимо-
обучении; привитие интереса к работе с помощью увлекательных образователь-
ных программ, разъяснение норм корпоративной этики и корпоративной куль-
туры на собеседованиях, во время приема на работу; распространение идей кор-
поративной культуры и этики через различные шутливые картинки, комиксы, 
стенгазеты и др., находящиеся в подсобных помещениях, где продавцы прово-
дят немало времени; проведение корпоративных мероприятий, праздников с 
учетом интересов работников
Стимулирование Поощрение работников, соответствующих нормам принятой корпоративной 
культуры и этики, пояснение работнику значимости корпоративной культуры и 
этики как для организации, так и для отдельного работника 
Контроль Осуществление контроля руководителями всех уровней 
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определяется всеми вышеперечисленными 
факторами. В этой системе неотъемлемым 
признаком является подсистема непрерывного 
дополнительного образования персонала [5, 8, 
16]. Компетентный, хорошо обученный про-
давец сможет продать большее количество 
товара и оставить лучшее впечатление о себе 
и магазине у покупателя, чем некомпетент-
ный. В то же время человеку проще выпол-
нять свою работу, если он хорошо знаком с ее 
принципами. Также он будет испытывать 
большее желание работать в том случае, если 
его привлечь интересным образованием. Та-
ким образом, большее количеств потенциаль-
ных и существующих сотрудников захотят 
работать в данной организации. Подобные 
связи можно выстроить, рассмотрев каждый 
из разделов программы. А поскольку все они 
положительно влияют на качество сервиса, 
значит, за счет них повышается и экономиче-
ская эффективность. Образование же менед-
жеров всех уровней направлено на овладение 
ими современными и эффективными моделя-
ми управления, на повышение его качества  
в организации, вследствие чего повышается 
эффективность работы организации в целом.  
Как можно заметить, программа преду-
сматривает большое количество мер образо-
вания персонала (курсы, мастер-классы, раз-
личные тренинги, обучение на рабочем месте 
(наставничество), учебные пособия, другие 
обучающие материалы), выходящее за преде-
лы раздела «усовершенствование системы 
обучения персонала». Таким образом, непре-
рывное образование пронизывает практиче-
ски все разделы, совершенствование каждого 
из них требует того, чтобы чему-то научить 
сотрудника, развить его личные ресурсы сред-
ствами образования. Отсюда можно сделать 
вывод, что дополнительное профессиональное 
образование персонала является в некотором 
роде движущей силой развития человеческого 
ресурса организации, а значит, и самой орга-
низации в целом. 
Таким образом, мы приходим к выводу, 
что развитие человеческого ресурса организа-
ции необходимо ей для повышения эффек-
тивности ее работы, развитие человеческого 
ресурса включает в себя создание благоприят-
ного психологического климата в организа-
ции, внедрение и развитие системы стимули-
рования персонала, непрерывное обучение 
персонала, развитие рефлексивного управле-
ния среди руководителей, контроль текучести 
кадров, усовершенствование организации 
трудового процесса, развитие корпоративной 
этики и корпоративной культуры. Для успеш-
ного внедрения практически всех вышепере-
численных факторов необходимо качествен-
ное обучение, профессиональное развитие 
сотрудников всех уровней. Программа разви-
тия человеческих ресурсов организации от-
ражает обеспечение непрерывного профес-
сионального образования для сотрудников в 
соответствии с его профессиональными ком-
петенциями, потребностями и интересами,  
а также сочетание методов и стилей управле-
ния человеческим ресурсом: частичное внед-
рение рефлексивного управления, управления 
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